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意思決定と経営方針の樹立
管理者の多くの職務は，ある種の意思決定を伴う D それゆえすべての管
理職能は，意思決定という大きな表題のもとで論じられると言っても過言
ではあるま ¥"0それゆえ管理職能の問題をまづこの職能から考察してみる
ことにしょう口
一般に管理者は，活動の遂行ということよりはむしろ活動の意思決定と
いうことをその職務としている o この意味で管理者は，意思決定における
技術のスペシャリストでなけれぽならない。
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最近でl土非常に多くの研ブヒが司おそらくマネージメントの他のし、かなる
由ーよりも、丘、思決定に関する研究と関連をもってなされてし、る口ここでは
ι思決宅過程における基本的要素と考えるれるものについて考察してみよ
フ。
個人による意思決定について
すベの人間は， 白分自身の?r5動に最多響を与える恵;思決定を行なってい
る口そして管，:!l.者は，その土他人の活動にまで影響を与えるような意思決
定に関与しているロそれゆえマネーンメントにおける志思決定過程は，意
思決逗者の立場と任務によって影響されるのである c
一‘般にミの;吉、居、決"と過樫は;大の d つのものによって限定される D 第 lの
ものは選択であるーすなわちもし代昏策がなレならは‘意思決定は不必要
であるしまた不可能である勺第 2のものは怠識的レベルで、の精神的作用で、
ある。すなわち論理的側面か重要なのであるつしかしながら感情的，非理
性的‘潜在意識的要因もこの過程に彰響を与える。そして第3のものは目
的ということであるつ?なわち瓦思決定は‘ある目標に到達することを促
進するものでなげれぽなら/なL、コ
最近の意思決定過程の研究は，志思決定のピヘイピアーが非常に復雑多
様であることを示してし、るゥミこでは使官|二忘:思決定過程を次の 5つの段
階に分(十てちえて入る。すなわち状況の把出、問題の認識.諸案の捜索と
分析、解決取の，iElしすi識による足fiZとし、')S段階であるいつ
1. すくれた立思決定は状況の理解に基づくべ過去L Hげる意思決定や
活動は.現在の問題に汁して範例を提供している o また管理者の[置かれて
1 ) J.L. 1¥11S51C 士. ¥¥'. \Y~Hrpll II川 nf'~との共者 ¥1an，lgnl，p!l↑ pp. 119-152 二
おL、てこのプロセスをけ:の夫題のもとで訴Lく述べていおう
1. 仁川lscio¥lsness01 t hc jJlりh!enj.JJro引 J!'dlg ~ituati()ll 
ゴ. Recogmtlけtl cd' lhe problclll i1l1d Itち dehnit!OI1. 
:3. Sealじh fり aild 礼Ilal、SI片付{ 日、 ~li1日hle altcfll川山口けIllI tl¥l'i r 汀りbable
じりns引Jllence人
1. Sぞ1("ドtion of the best ごoluti"ll.
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いる立場は，すでに彼の統制を受けつけないような多くの要|珂によって限
定されている。そして主たあらかじめ決定されている組織のた!二|標ほ，現
在の意思決定に対してその万向を決定付けているう l二ぷの 3つのlE催な状
況把握は非常に rJi要である。
復雑化した現代社会は管理者に広汎な教育と経験とを要求し，五、思決定
に関する知識を増加させ.志:思決定の職能を出雑化する傾向にある口当惑
はこの段階においては当然であるかもしれなし、ここで管理者は，すべて
の事頃を考!註するのは不可能であるということを !iZ識しなければならな
いっそしてそのとで最も吊裂な関連令:項をl12持するために努力しなげれば
ならないのであるう
J;~.:思決定過 flflにおけるこの最初の段階は、しぼし l工科視されている巴し
かしながらすぐれた廿'1望者;工、主思決'どの思棺となるこの重要な段階を軽
視し/三り、工L〆な 1いであろう c
:!. -jぐれた吾、思決定;ヱlE椛な問題の認識による。 L(iL(;f管理者は，
ゐ主りにも解拝に fjをびっくニヒに専4念しずさ心がゆえに.正確な問題の実
体を認識することを怠るのであるう有能な何回!岳辻、たとえ現在の管理が
順調なように見えたとしても，決してリラックスしてはいないであろうっ
彼は問題がないということに対して責任を感じてL、るかもしれなl、。なぜ
ならば彼の重要な任務の lつは，問題の捜来なのであるからD
怠思決定における 1 :しい問題の捜'ぷは，この段階では目的と考えられる
ものであるが，さらに k級の目標に対しては手段となるものである。ここ
ではこの目的と手段の関係を論理的に理解しておかなければならなし、。実
際ある亘思決定の 1的として設けられたものぼ他の意思決定の予段となり
得るのであるロたとえばある人f土.金(日的〉を得るために仕事(手段)
をするであろう。さらに彼は，車〔目的〕を買うために金(手段)を望む
かもしれなし、そLてさらに車は交通や威信(目的)のための手段となる
であろう。そしてその次は・・・・・・。 means-endchain2) として考えられるこ
三)，;+ Lく:t.'¥'ll'il1il IL "¥I、¥¥11M凡 CIlarl('、 F. SUltltll門、fr.:'1h" 1'1'りlT出リ{
Managemぞnl pp. 2，I.:，'人 3こ.~.-:)二 1 官三時
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の連続l土，いかなるレベルにおいても，次のもっと高いレベルの目的を獲
得するための道具として奉仕する円的階級形態というものを示している。
この考え方の用解は，この段階をこえて垂要なものであるつ
3. 宵用な代持支の捜す;と分析(土， ~hii fiJI(f~ J糸統的取扱いを最も必要とす
る段階である。多くの学fJ日は，作用去に対して支際的十五日}Jとなるような多
くの考え方を捉供している門数学的思考方法，益然性の論理J 干IJiI~lや!卓11lli
についての経済学的概念写はその代表的な例である白
また論理学の研究は，この段階において非常に重要である O 論理学は，
人間の知というものが、前提から山・提に基づいた命題へと変化していく )j
法を伴っているゥ拘告白土!~f(悶と結果との関係についてのステートメントで
ある。意思決定過程は， fもしAのことをなしたならば、 Bがその結果と
なるであろう」といった多くのステートメントについて与慮することを義
務付けられている。
前提は，代替案を分析するとで、の基礎的な・要素である。まづ最初に多
くの前提の認識が必要であるつそして次にそれらの前提の采一当性がテスト
されなければならなし、。すなわち結果が実際にその原因から導びかれるか
どうかということが再依認されなげぽならないのである。
そして次に，印刷出前提と事実日ij捉とは区別されなければならなし、口事実
前提の妥当性は観察でき測定できる。これに対して価値前提は，ただ安当
であると主張されることができるだけである D もしこの区別が明確になさ
れたならば，管理者は事実前提を客観的に取り扱うことに専念することが
でき，そして意思決定がそれにもとすぐであろう価値判断に意識的に専念
することができる。
すべての管理者は，科学的判断によらない困難な価値判断をなさなけれ
ばならなし、。これを行なう 1つの方法は，困難さを認識し，起りそうな間
違いの傾向について良く理解することである。すぐれた管理者は事実前提
についての考慮を怠らないばかりでなく，彼の職務が価値判断を彼に要求
しているということを良く認識している D この価値判断をなすために，彼
は状況の雰囲気というものを感じとろうと努力するのである D そうするこ
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とによって，彼は慎重に価値前提を評価することができるのである。
代替案の捜索と分析というこの段階は、しばしば staffexecutive に委
任される。彼らは， line executiveが最善の解決策と Lて用いる明確な前
提の骨子というものを提供することに専念ずるのである。ある研J'tf号はこ
の段階を心:思決'1ιの計!市i(j/J段階として述べている?この問題についての多
くの研究は，多くの代替案の選択IJ能ということが，援助となるよりもむ
しろ困乱の傾向をもたらしていることを示している。ある管理者は，多く
の代替案を同時に考察できる能力をもっているかもしれなし、。またある管
理者は、 「なすかなさないか」というような選択方法の最も簡単な形態と
して問題を解決していくかもしれない。
4. 次は最善の解決策の選択とL、う段階であるっこの段階においても状
況把握が最も重要である D たとえは早急に志思決定をなさなけれぽならな
い管理者l士、最斉を望んでいるのではあるが、ただ満足できる解決策で問
題を整理するであろう。しばしば理日新1¥.1l'こ最善の忌;思決定が，満足できる
他の多くの代替策よりもほんのわずかしかすぐれていないような場合があ
る。しかし最善の決定がなされるように怠思決定過程を改善する努力は，
それ自体最善のものを決定する最も重要な要因であるつ
5. 最後に怠思決定は.組織によって受け入れられなけれゴならない口
組織全体はある 1つの日開に向って活動していかなければならなし、。それ
ゆえ意思決定は，それが影響を与えるすべての過程に伝えられ是認されな
ければならなし、。これによって組織全体が目標を達成することを動機付け
られ，その目標に向って努力していくのである。
これら 5つの段階は，意思決定過程のフレームワークというべきもので
ある。しかしながらそれに対して用いられる技術は，意思決定を行なう管
理者のタイプによって異なる oこのタイプは次の2つに分けて考えることが
できる o(1) by initiation (2) by approva13l (1)のタイプは管理者が意思決
定を行ない，それを他に伝達するといった形態をとる o(2)のタイプは管理
者が彼の意思決定に対して，他から是認されたり否認されたりするのであ
3) J. L. Massie: Essent ials of Management p. 5-1. 
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る。 initiatin只decisiollにおし、て符埋者に必変・とされる能力は， apprOVlTlど
reじommendation において管埋去に要 ~Jとされるものとは当然異なったもの
である。 (2)のタイプによる丘思決定が用いられたならば，グループの棺互
作用というものがJ!~常に喧要となってくるの i大 \1こグループによる志思決定
を与-えてみよう。
グループによる意思決定について
クーループによる丘思決定においてi工、構成員全員がその忌思決定に貢献
するつ実際に彼らは，志思決'どの過程において芥段階を乏けもっている。
たとえぽAは事実を提供し‘ Bi主rir品を提供し， c は(uli値判断に貞献し，
Dは選択に氏i甘えし， Eはその次の段階の選択を行な 7かもしれないゥこれ
らすべての人々が最終的立思決定の段階に干与していなくても，彼らのす
べては志思決定に参加したといえるゥこの協力的忌思決定(土，組織の，意見
を意思決定に反映させるためになされるのであるつ
海雑な問題に直面Lているた企業においてLt. ・B.S!'に管理者が協同で問
題を研究している一連の会1;主におL、て志思決'£がな主れているうミれらの
二三:議は， cOllference， committcc， board， task force己とか staffmeεt1l1g 
とか呼ばれるものであるつ
comnl1tteeは公式の権限をもっており，共通かつ明確な目的に対して相
互作用を行なって 1.、るすべての同体であるっこの committee の目的とし
て次のよ白7なものを学(ずることかできる 1)。
1. 事実発見，調査，情報収集，
2. 専横なぷ思決定を避るため。
:3. 3rくの代替策から最需を選ぶため，
4. 利益が相反することによってとられてきた対立的な立場開を調整す
るため，
5. 創造的に考えることを動機付け，多くの人々の中からすぐれたアイ
ディアを補充するため，
6. 情報の分配.
4) J目L.，¥h時 lぞ・ 七判。111l;~!~ of .¥1anagoTI1E'nt p.九九.
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7. 組織の重要な問題に対して説明を提供するため，
8. 共通的全体的目標に対して，組織の各 departmentや subgroupを
調整するため，
9. 経験の少ないメンバーを，経験を積んだメンバーのグ、ル{プに参加
させることによって教育するため，
意思決定は commltteeにとって多くの研究課題のほんの 1つのものに
過ぎなし、。その上この committee とし、う形態は，グループによる意思決
定の多くの考えられる形態のほんの 1つのものであるo管理者はこれらの
可能性について良く理解しなければならない。そうすれば管理者は，自分
自身を満足させることができるような次のような重要な問題について答え
ることができる o
l. クソレープによる怠思決定は組織の中で広く用いられるべきものであ
ろうか。
2. どのようなタイプ、の問題がグ、ループによってうまく解決されるであ
ろうかの
3. もしグループ形態を月1~、るならば，主誠ほどのように進められるべ
きで、あろうカh
operating executive 主一般にこれらの問題について強い意見を持って
いるつしかしながらこれらの意見は，グループによる意思決定の法的効力
を認めないものからグループの継続的使用を主張するものまで多くの範囲
に分かれているつ
意思決定について committeeかまたは別のク、ルーフー形態を用いるかど
うかということは，次の長所や短所を考察することによって明らかにされ
ることができる問題である D
A長所5)
l. 意思決定は committee の個々のスペシャリストたちの諸々の見解
から追求されることができる。
2. 会 department間の活動調整は，会議における密接な相互作用を通
ろ)¥¥'. H. ;¥C'川man，C.F. ~lllllrner Jr.: Tlil' 1'r町、守部内f~bna江守ment い・ HJ:j-HI:i. 
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してなされることができる o
3. 個々のメンパーは，彼らが意思決定過程に参加しているとL、う意識
を持つことによって，より積極的に決定された意思を遂行しようとす
ることであろう o
4. committeeは，管理者たちが意思決定においてスペシヤリストにな
るための訓練方法を提供している凸
5. commi tteeは，異なった利益クソレープの代表の出席を認めることが
できる。
6. クソレープ討議はアイディアを完成させていく 1つの方法である。す
なわちあるメンバーによって述べられた未完成のアイディアは，討議
によって完成させられていくであろう D
B短所6)
1. 個々のメンパーの時間的価値について(そのサラリーを)考慮すれ
ば， committeeは費用のかかるものである o
2. commi tteeによる意思決定に必要とされる時間の長さは，もしそれ
が早急になされなければ，ならないのであれば，良い方法とは言えな
いであろう D
3. グループ活動は，一般に妥協や優柔不断をまねきやすいものであ
るO
4. 有能な lineexecutive が会議に出席したならば，部下は自分をそ
の経営者に認めてもらうため，その経営者が好ましいと信じているよ
うなアイディアを提議するかもしれなL、このようなことになるなら
ば，結局意思決定はその経営者によって個人的になされることになる
であろうっ
5. committeeによる意思決定は，その志思決J心に対して誰も責任を負
わないとしヴ形態，すなわち責任転嫁としづ結果をもたらすかもしれ
なL、。
スペシャリストのクザループによる審議を必要とするすべての怠思決定
6 )Ihio.， p. 105. 
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は， committee approachを推進する傾向にある D しばしば committeeの
結論は諮問にすぎないと言われ，実質的な意思決定は 1人の line
o伍cer によってなされているような場合がある。しかしもしメンバーが
このような line0伍cerと密接な関係を保持しているならば，諮問という
committee活動は，意思決定の基礎的活動となるのであるロ
最近のグループについての研究は，グループ相互作用についてガイドを
提供しているいくつかの principlesof group participation 7) といわれる
ものを提起している。
1. グループの規模についての物質的設計と全体的雰囲気は，問題解決
の効力を決定付ける重要な要因である。たとえば上役のオフィスで行
なわれる会議は，普通の会議室で行なわれる会議とは全体的に異なっ
たものであろう D もし committeeがたった3名のメンバーで構成さ
れているならば，十分な interactionがもてないであろう O またもし
committeeが30名のメンバーで構成されているならば，各々のメンパ
ーが十分会議に参加することは不可能であろう白
2. threat reductionは，クツレープ活動において重要な目標である D こ
の達成によって個人間の問題を減少させ，グループ目標に対してメン
パー全員が一致協力することができるのである o特定のメンバーを排
除しようとすることや自分のサイドにつくよう強要することなどは，
会議の興奮を増し緊張を増す結果をもたらすだけである。
3. group leadershipはグループ全体によって遂行されるのであって，
議長とか書記とかまた別の formalleaderたちの職務ではないのであ
るログループの機能は，ある特定の人間に対してすべての leadership
が提供されないという良い傾向をもっている D あるメンパーは social
leader として従事するであろうし，また別のメンバーは questloner
として clarifierとして summanzerとして従事するであろう。
4. goalはグループによって明確に定められるべきである。そしてそ
れに基づいた意思決定過程に，個々のメンバーを参加させる度合を増
7) ]. L. Massie: Essentials ()f恥1anagementpp. 57-Sバ.
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加させることが目的である D
5. agenda もまたグループによって明確に定められるべきである。そ
してそれはあらたなる必要性から生まれたあらたなる目標として理解
されるべきであるつそれゆえ会議のためにあらかじめ計画されたもの
は，ク、ループがあらたなる問題に対拠する能力をもつように柔軟性を
保持しているべきであるつ
6. 意思決定の過程は，ク、、ルーフ。が意見の一致した解決策を得ることが
できるまで続けられるべきである。解決策が少数意見によるものであ
れば，そのグ、ノレープはそのグループの効力を最大限に生かしていない
ことになる。原則として討議は，グループの全メンパーが，解決策に
ついていかなる改善も必要としないというところまで続けられるべき
であるつ
7. いかなるグループも， グルーブが解決策にたどりつく 1 nteract 1011 
process について認識LていなければならなL、このようにグループ
のメンパーとしての skillは.管理者のおkil と;土異なるのでち心ヮ
グループによる主思決定通理の改詩の j必要1í.~土. ¥， 、かなる，i13.織にf"jい三
も重要な問題であろ 7っ L;iL:の!ポWJはこのよ守な問題に汁し ζ具体的見解
を提供しているのである D
意思決定は，それが個人によるものであれグループによるものであれ，
その複雑さと重要性につれて変化する。そして意思決定がより複雑かつ重
要になるにつれて，方用な decisionruleについての必要性も増すのであ
る。現在意思決定ほ，非常に変化し易1"、ものとして，非常に不確定なもの
として，そしてまた悶難な価値判断を要求するものとして，その悔雑さを
増しているのである。また意思決定の重要性は，他の多くの意思決定がそ
れによって影響を受けている場合，多くの部下の活動がその影響を受けて
いる場合，財務状態がおもわしくない場合手lこ増加するのであるゥ次は一
般に policydecision と言われているあるヲイブの爪要かつ惚維な~~-.忠次
定について考えてみよう n
経営方針の樹立
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policy decisionの性格
経営方針は， E思決定のためのカ、イドであるつもしある豆、思決定が他の
状況における意思決定に対して援助を提供するならば， その意思決定は
policy decision であると言われるヮなぜならばそれは先例を諸け，今後
の意思決定に対してあるガイドを提供するからである O
policyの重要な特性は，それが部下の意思決定に対してガイドとフレー
ムワークを与えているということであるoそれゆえ明確な policyは，意
思決定の委託を勇気付ける σたとえばトップ・マネージメントが 500ドル
以上のすべての支出に関して認可を得なければならないとし、う財務につい
ての policyを定めていると仮定してみようコこの policyは，大きな金
額を伴う部下の単独の意思決定を除いている D しかし同時にそれはまた
500ドル以下の金額については、 却下がそれについて意思決定をなすこと
ができるかどうかということを心配することなしに‘i;i~ドr'I守が'，-:!:思決定
を行なえるということを明確にしているっすなわちすくれた puli('y 工、
トップ・マネージメントによコて明確に〉己めら，{L た ιiiIm‘ 1[() !1士抗日j~Lて
おり、そして li"1j時に !~I; 卜 i二汁して，との範凶 I}ゴで伎ら白身の日、忠 íP: 七をなす
ことを許可しているのである η
policyの一般的創造i憶は企莱のトソブ・マネージメントであるが，次の
ようなものによっても決定されるであろう D
a) originate8J， policy (主経営者の審議によって決定されるであろうっ
b) impose9J， policy 主政府や貿易協会等の外部団体から押しつけられ
るかもしれない口
c) appeal山 policy は以前に決定された policy によって解決されな
い問題が起った結果，部下からのアピールによって新しく決定される
かもしれないD
d) imply， policy は部ドの活動からほのめかされ，そしてそれはアヒ
o) W. W. Hayllt'丸、1.L. ì\'las~i ぞ: :，;IanaピぞllE'nt，D. 1.li 11.戸り.
9) Ibid.， p. 1.!(i 1. 9-1二.
10) Ibid.， p. 11i 1. 1~-1 1. 
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{ルはきれなかったのであるが， トップ・マジーメントによって感付
かれ取りとげられるかもしれない。
ある policy は企業全体に対して適用されるものであろうし， またある
ものは単に 1つの departmentについて適用されるものであろう o一般に
policy decision は，企業の非常に重要な意思決定であると考えられてい
るoしかし重要な意思決定がすべて policy decision であるとは言えな
い。多くの重要な意思決定は，政策的関連を持っていなし、。たとえば1000
万ドルのプラントを建設するとし、う意思決定は非常に重要なものである。
しかしそれは先例としてセットされるようなものではないし，また将来の
意思決定に対する一般的ガイドともならないであろう。
すぐれた policy は次のような特性をもっている11)。
a)それは企業目標と密接に関連しているべきであり，その影響を受け
るすべての人々に説明されるべきである。
b)理解し易い言葉で述べられるべきであり，文書にされるのが望まし
し、o
c)それは将来の活動に対して尺度と範囲を提供するものでなければな
らない。
11) Ibid.， pp. 146-147 John G. Gloverは， good business policyの特性として次
の8つをあげている。
1. It must delineate c1ear!y the objective from which it is derived. 
2. It must be in understandable writing. 
3. It must prescribe criteria for current and future action. 
4. It must be stable but amenable to change， consistent with economic 
conditions and business requirements. 
5. 1t must be呂 Cimonfrom which precepts of conduct can be derived. 
6. Its edict must be capable of being accomplished. 
7. It shou!d prescribe method [sJ of accomplishment in broad terms， but 
allow for the disじretionof those responsible for preparing the precepts of 
conduct. 
8. 1ts derivative rules of conduct must not be subjeじtto the discretion of 
those who are governed by them. 
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d)それは変化を受け入れ易いものであるが，しっかりとしたフレーム
ワークをもっていなければならない。
e)それは合理的であり，かつ達成可能でなければならない。
f)それはその遂行にあたって責任ある人々の判断や解釈について多少
の自由を許可すべきである D
多くの企業は， policyが文書で表わされるだけでなく， policy manual 
の中に明記されることを要求している D これは部下がその状況にあてはま
る policyを認識するのを助ける D 勿論 policyが系統的に述べられたと
しても，部下の注目を受けていないならば，それは効果的であるとは言え
ないooral policyは一般によく知られておりまたよく用いられている白
しかしこれは誤認やミス解釈の危険性がある O
上記のように policyは，マネージメントにとって非常に重要なもので
ある。しかしこれには次のような限界が考えられる o
policyは一般にトップ・マネージメントによって系統的に迷べられ，部
下がその基礎となっている要因について再考する必要性を和らげている白
簡単に言えば， policyは反復して考えなければならない前提を除去してい
るのである D しかしもし部下が自分たちの活動の唯一の理由として policy
を参照するような習慣を身につけているならば，彼らは cook-bookや松
葉づえとして policyを用い， policyの本来の目的を見失なってしまうで
あろう。
次に policyはフレームワークを提供し，企業のメンバーの活動に方向
性を与えている D しかしもし policyが状況が変化した後も長く残存する
ならば，それは発展に貢献しないばかりか，後退の結果をもたらすであろ
う。またもし policyが広く明確に述べられていないならばそれは部下が
自分自身の意思決定の責任を回避することを助けることになるかもしれな
い。管理者はこのような限界についてよく認識しているべきである。
経営方針の問題
ここでは最近注目を受けているいくつかの一般的な policyについて述
べてみよう D
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a) Diversification12l 
大企業は「すべての卵を 1つのかごに入れて持っている」危険性を避る
ために、しばしぼ多くの異なった産業分野へ彼らの活動を導いているoそ
の中でとりわけ diversificationが多く用いられている。すなわち単一製品
の版売における激しい価格変動から会社を保護するため，またマーケット
・シェアが裁判所等によって好ましくないと見なされたような場合，会社
に成長する機会を与えるため，また以前は会社の利益として考慮きれなか
ったような分野についての知識が研究や開発計画によって提供され，その
構想を追求するため多角化が用いられているo
これに対して diversi五cationpolicyに反対している会社も多し、。その
理由は diversificationが会社にとってほとんど知識や経験のない分野や，
また競争相手が強い優性を持っているような分野へ会社を導く危険性があ
る治、らで、ある D
b) Vertical lntegration):1) 
多くの企業;工、 J点料から製品までのすべての製珪段階を管理するために
努力しているヮ int.:'gTatioJl policy ま!点下1の供治河についてより安全性を
保障し.製造に用い心 ~i~l日1 やり討(品-11 の r*I(~ よりよL{理し易くしている。しか
しながらいくつかのι芸[1.ニの polic:-: に泊さなし、ったとえぽ石油や鉄鋼
のような大規模な産業i工、単一段階を単一企業が取り扱った方が経済的操
業を達成することができるであろうっ
c) Search for NichesW 
企業は一般に、事業を行なう上においてあまり競争の激しくない地域を
捜すことに専念する。この policyは、 jたえミが比較優位性をもっており，
接近して事莱を行なっている競争者に打ち勝つ努力をしなくてもし、いよう
な地域で，事業を発展させることに主眼を置いているのであるo
d) Nepotism15l 
12) J.L. l¥bss:e: 五円enti~d 吋 uf :vl~l l1':どρlllent p. Id 11.コ1.:)コ.
13) Ibid.， p. ti1 1. :13-3~}. 
1-1) Ibid.， r中・ 61-621. .H)-6. 
1;') Ihid.， p. fiコiL7-11. 
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企業は現在扉用している者を密接な関系にある人間を雇用することを避
るべきであろうか。 antinepotismpolicyの日的は faveritismを抑制する
ことであるロしかしながら企業はその職務における最適任者を，従業員の
身内の者だからといって，雇用を拒否すべきであろうか口
e) Mandatory Retirement at a Given Age 16) 
寿命の著しい増加は retirement policy に持して大きな注目を投げか
けるようになってきたり定年退職制は企業によって異なっているのである
が，この policyは活動的な若人に対して門戸を用意し，年長者に対して
は体力を越えて無理をさせないとし、う長所をもっている o しかし問題は，
その年代におげる肉体精神的能力が各人によって異なっているということ
である oすなわちある人は70才になっても企業に対して十分貢献できるか
もしれないし，またある人は同年齢においてはすでに意欲を失っているか
もしれない。
以主見てきたように decision& policy making は‘マネージメントの
中心的義務であるということができるであろう。次は organizingとstaffing
の職能について考えてみよう。
E 職務構成と職員の置置
organizing と staffingという 2つの管理職能は非常に密接な関係にあ
り，それらはしばしばまったく区別しないで述べられるつ organizingは，
共通の目標が成就されるように割り当てられた職務構成とその過程に焦点
をあてて考えるのであり， staffing は、その職務に人聞をあてはめること
に焦点をあてたものである。換言すれば organizingは job-orientedであ
り.sta旺ingは worker-orientedである o組織についての問題は，この両
者とこの両者の関係に関するものである。
人聞は最も簡単な形態で協力して行動して始めて以来，常に組織に関す
る問題に直面してきた。そして人口が密集し他人に対する依存度が高まっ
てきた現代社会においては.これらの問題は増加し複雑かつ重要になって
l而)Ibid.， p.6:2 1. 15-こ-1.
/ 
/ 
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きた。それゆえ最近は，組織論の展開が以前にも増して大きな注目を受け
ている。初期の管理思想家は organizing職能について考えることに専
念し，仕事がその形態において分類される方法を述べた論理を発展させ
てきたd この考え方は， traditional theory of organizationと呼ばれるも
のである cしかしながら現代行動科学の研究者は，こういったものよりも組
織の相互作用に注目しているつ彼らは，人間が実際にいかにして協力して働
くかということを述べることに専念している凸すなわち組織行動について
の科学的研究と，人間関係のシステムとしての組織というものを述べるこ
とに専念しているのである⑦この考え方は modernorganization theory 
を導いた。
組織は，その実体についての異なった見解によって多くの方法で定義さ
れる。ここでは組織を次のように考えてみるつ組織は，目的のためにその
仕事を配分し，それらの関係を認めた上で、その活動を統合する構成と過程
であるoこの定義は，仕事の構成 organizing と、その構成への人間の配
置 staffingとそしてこの 2つの職能の統合というものよりなされている口
伝統的組織論
Formal Organizationのタイプ
歴史的に見れば組織は，権限関係の構造として分析されてきた。権限
authoritうアは，活動するための rightと powcr として定義付けられてき
た。このような義務的感覚でもって権限は，組織の中へ、そしてその上部
から下部へと流れ下ったのである。たとえば経営者は下級レベルに対して
権限を委任し，経営者は取締役会からその権限を委任されているものとし
て見られている D そして取締役会は株主から政府からそしてすべての人々
から(民主主義においては〉権限を受けていると考えられる。
権限の性質の相違により，組織は3つのタイプに分類される D それらは
line， sta旺， functionalである17>0 line organizationは最も単純で最も
直糸なタイプである o この組織においては，各々の取位は企業の主要な活
17) Types of Organizationについては W.¥V. Haynes， J.L. Massie: Management， 
pp. 32-38参照
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Comparison of Line， Sta汀， and Functional Organization18J 
Line Organization 
Advantages 
1.孔1aintainssimplicity 
2. Makes clear division of authority 
3. Encourages speedy action 
Disadvanta伊 S
1. Neglects specialists in planning 
2. Overworks kev men 
3. Depends upon retention of a few key men 
Staff Organization 
Advantages 
1. Enables speci日liststo give expert advice 
2. Frees the line executiw of detailed analysis 
3. Affords young specialists a means of training 
Disadvantages 
1. Confuses organizat ion if funct ions are not clear 
2. Reduces power of experts to place recommendations into action 
3. Tends toward centralization of organization 
Functional Organization 
Advantages 
1. Relieves line executives of routine， specialized decisions 
2. Provides framework for applying expert knowledge 
3. Relieves pressure of need for large numbers of well rounded executives 
Disadvantages 
1. Makes relationships more complex 
2. Makes limits of authority of each specialist a di伍cultcoordination 
problem 
3. Tends toward centralization of organization 
動に関して，より下位の職位に関して一般的権限をもっている。 sta妊
organization は lineに対して権限なしで活動を推せんするとし、う形の
純粋な忠告機関である。 functionalorganizationは，操業の複雑化と line
を援助するための多くのスペシャリストの必要性から発達してきたもので
ある。この組織は，権限が明確に規定されそして与えられた範囲内で，ス
ペシャリストが彼自身の命令を実行することを認めているのである o
line organizationは階級組織の主力である口そして sta百 organization
18) J. L. Massie: Essentials of Management， p.67 ilしく[土 W.W. Haynes， J.L. 
Massie: Management， pp. 33-34 Table 3-1参照
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と functional or広anization ば，滑に lineを補うものであるつしかしな
がら実際の組識においては，市ーの職位がその活動形態において，同時に
line として staff としてまた functional として活動する oたとえば企
業の主任会計士は，税金や会計についてのアドバイスをするであろう
いtaff)ゥ同時に彼は経理課を管理している(line)。そしてまた彼は専門
家としての知識から. ド級レベルの人々に対して特別な会計手続きを設け
させているかもしれない(functional)っこの 3つのタイプを区別して考え
る価値は，権限の異なった形態というものについて考察することができる
ということである弓ここでこの 3つのタイソの長所と短所を挙(ずておこうっ
組織の伝統的原明
traditiollal organizatioll tbeor・istsは、彼らが組織の原則であると考え
てきたある概念を発展さぜてきたうこれらの原則は、。rganizing につい
ての考え方をうとぶ土て、草!是なものである白このうちで最も重要なものとし
て次の 6つのものを与えてみようー
(1) Unit}・ofCommand19J 
組織についての伝統的原則のうちの 1つは，組織のすべてのメンバーが
ある単一の職能において復数のと司に報告する義務を持つべきでないとい
うこと，すなわち命令の一元性ということである口この原則は純粋な line
organization における常識に訴えている門しかしながらこの問題は staff
や functionalの入り交った複雑な形態が用いられている実際のケースに
おいては，かなり困難なものとなってきている。実際命令や指示は，多く
の人々から発せられるであろうロ中心的問題は， I司ーの問題に関してなさ
れた異なった人々からの指示について宮藤を避けることである o管理者は
部下の活動が.公式の権限体系を認識していない多くの人々によって影響
されているということを認識しなければならなL、命令の一元性というこ
の原則は，それが上司と部下との関係を簡素化する傾向として解釈される
ならば，組織の計画にとって非常に有用である。しかしながらそれが上司
同士の有用な横の関係を除く不変の法則として解釈されるならば、それは
13)詳しく:之 ¥v.w. Ha\Ï1e~ ， J. L. M在日s!e:;¥lal1ヨge'J11ぞnt，pp， 39--W参照
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非現実的である o
(2) Exception Principle20) 
次の原則は例外の原則と呼ばれるものである。これはいつも行なわれて
いる機械的意思決定は下級管理者によって常規の方法で取り扱われるべき
であり，これに対して特別な問題事項を伴っている怠思決定は土級の管理
者によってなされるべきであることを述べているものである oすなわち時
間的にも能力的にも限界のある組織のトップレベルの幹部たちは，部下た
ちによってうまく取り扱われることのできる機械的な細部の問題に沈み込
むのを避けるべきであると言っているのである巴この問題は，組織におけ
る権限委譲についての重要な概念である。
例外の原則は，幹部にとって非常に重要なものであるロすなわちもし経
験のとぼしい幹部がこの原則を理解するならば，困難な基本的な大きな問
題を犠牲にして.些細な早急な具体的な問題の解決に没頭する傾向からぬ
け出せるであろう口同時にこの原則への注目は， 下級の管理者達にとっ
て，彼らが何をなすことを期待されているかを正確に理解するのを助ける
ことができるのである白
この原則はまた programmed decision と nonprogrammeddecision 
を区別するものとして， modern theory にとっても重要なものであるo
programmed decision は，反復的なものであり、機械的なものであり，常
規の方法で取り扱うことができるものである o これに対して nonprogram-
med decisionは，新しい 1つの企画であり，上扱レベルによって条件に
適するように決定されることを必要としている体系化されていない要素を
伴っているのであるoすなわち programmeddecisionは簡単に委任され
得るのであるが， nonprogrammed decisionは一般にトップ・マネージメ
ントの意見を必要とする。
(3) Span of Control21) 
20) Ibid.， pp. 41-42参照
21) Ibid.， pp. 40-41参照
この原則によれば，経営能率は， 1人の指導者の管理の限界を 5人または6人以
上に多くしないことによって高められるとし、う c
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3番目の原則は管理者の管理範囲の限界についてであり，それは 1人の
上司が管理する部下の人数についての限界を述べているのである。しばし
ばこの原則は 1人の上司に対して報告の義務を有している部下の最適な人
数としづ言葉で述べられているロ最適の人数の決定は，その組織内の多く
の要因によるのであり，それらは常に階級組織における職位の数の問題に
直接結びついているったとえば小さな spanof control が望まれるなら
ば，必要な職位の数は，より大きな spanof controlが望まれた場合よ
りも多くなるであろう口多くの職位をもっている組織は背の高いピラミッ
ド形式となるであろうし，大きな spanof control を望む組織は背の低
いピラミッド形式となるであろう。
span of controlは，すべての人間が限界というものを持っているとい
う基本的事実に焦点をあてているのであるロまず第 1に人間は，自分の活
動に利用できる時間について限界をもっている口そして第2に人聞は自己
のエネルギーについて限界をもっている。そして第3に管理者が彼の注目
を与えることができる問題の数は，同様に限界があるであろうりこれらの
限界は， span of controlの考え方を支持するばかりでなく，最適な span
of controlが各人によって異なることを示している巴また物理的条件によ
って諸けられた spanof controlは，他の条件によって諸げられたものと
は異なるであろう D たとえば砂漠で戦っている軍指令官と，ジャングルで、
戦っている軍指令官とでは範囲は非常に異なるであろう。
span of control は 1人の人間が直接に管理することができる人数の
問題である。これに関連しておりおそらくより広くより有用な考え方は，
span of managerial responsibilityとL、うものであろう。これは1人の上
司が，仕事の目標に到達するため，援助し訓練し責任を持つことができる
部下の人数についての考え方である o span of responsibi1ityは，おそら
くspanof controlよりも，その範囲は広いであろう口
span of controlの原則は，背の高いピラミッド形式の組織の長所と，
背の低いピラミッド形式の組織の長所との間の対立を解決することはでき
ないであろう。組織は増大し命令が流れなければならない径路の数は増加
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しているospan of control と職位の数の問題は，組織の構成に関する重
要な問題として慎重に取り扱われなければならない。
ωScalar Principle22) 
4番目の原則は scalarprincipleと呼ばれているものであり，権限と責
任が上級幹部から下級へと，明確なラインの上を流れるべきであると述べ
ているのである。軍隊では chainof command という言葉でこの考え方
を強調している。またある研究者は， この縦の関係を job-taskpyrarnid 
として述べている口この原則は組織が階級であるということを簡明に述べ
ている。この原則の重要性と有効性は，上記のラインが切断されるたびに
明らかにされる oすなわちある組織が2つまたはそれ以上に分裂すること
は，この原則について永続的に考慮を怠った結果で、あると言えるかもしれ
ない。また上司の統制と常に対立するような攻撃的な幹部の傾向は，大き
な組織の一部として存続するかわりに，幹部自身が長となるような形態を
形成することを企てるような状態を導くかもしれない。このように組織の
organizing においては， scalar principle は簡明な基本的な概念なので
ある。
(司 Departmentation
活動がより専門的なクレーフーへと分化され形成される方法は， 一般に
departmentationと呼ばれているodepartmentationの目的は，活動を専
門化することであり，管理者の職務を簡明にすることであり，正確な統制
を保持することであるodepartmentationの一般的な 3つのタイプ23)は，
地理的なもの，製品的なもの，そして職能的なものである o大きな組織に
おいては，しばしば異なったタイプの departmentation が，組織構造の
異なった水準においてよく用いられている。たとえば次の図のように， ト
22) Ibid.， p. 42参照
23) W. H. Newman， C. E. Summer J r.:The Process of Management， pp. 26-27 
参照，ここでほ3つではなく 4つのタイプを考えている。
a) geoεraphical divisions 
c) c凶 tomerdivision邑
b) Product divisions 
d) functional divisions 
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Types of Departmentation24) 
ップレベルにおいては地理的なもの，その次のレベルにおいては製品的な
もの，そして 3番目のレベルにおいては職能的な departrnentationが用
いられているo
しかしながらすべての状況に適応することができる departrnentationの
形式はなし、。次の基準は departrnentationを行なう organizationplanner 
の助けとなるであろう 25)。
a )同類の活動は，個人的な資格の類似や共通の目的に基づいて 1つの
グループにまとめることができる。
b)ある活動は，それが用いられる他の活動と共に 1つのグループとな
る傾向がある D
c)職能はそれを遂行することに最も員味をもっている者に害IJり当てら
れるべきである白
24) J. L. Massie: Essenti丘Isof Management， p.70. 
25) J.し Massie:Essent ials of Management， pp. G9-70. 
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<1)多くの活動は department 間の競争を促がすため，また depart-
ment間の摩擦を避けるためにグルーフイヒされる。
e)もし 2つの活動を明確に区別することが困難であるならix，それら
は 1つにグループ化されるかもしれない。
f)お互いに密接なi対係をもっており，お互いに調整し合わなければな
らないような職能は， 1つのクルーフの中に入れられるべきである行
(6) Decentralization 
第2次大戦以来 decentralizationの概念は，特に大企業において重要
な organizingprincipleになってきたっ組成概念としての decentra!ization
は，組織のド殻レベノレI'こ志思決定を行なわせる過程，すなわち下級レベル
への広汎な権限委譲の問題と宿接に関連している。基本的な意思決定と経
日方針は、 トップ・マネージメントによらなければならなし、。しかしなが
らその他の多くの問題は，多くの実務管理者に委任されることができる。
そしてこの政;おま必要かっ豆要なものである D しかしまた委任は，重大な
担失と危険性を伴う一面を持ち合わせている。この二面に関する考察は，
その状況に望まれる decentralizationの程度を決定するであろう。まず第
1に下級の管理者たちの技術と能力は， decentralizationのすべての計画
の基盤であり，その成立lに版界を与えるものである。すなわち decentral-
Ization を成功させるためには、委任された本思決定を卜分に遂行するこ
とができる人間を訓練しなければならなし、。次に志思決定について必要な
情織の分配は， ¥， 、かなる委任過程においても困難な問題である o もしも包・
翌日者がぷ思決定において必要かつ十分な情報を入手できないならば.彼は
JU:適なな思決定を行なう機会をほとんど持てないであろう O
decentralization は.例外なく良いものであるとは言えなし、。それはA
企業においては好ましいものであるかもしれないが， B企業においては大
きな損失を伴うかもしれなし、。もし }J~思決定においてスピードが必要な
のであれば，立思決定についての decentralizationは望まれるものであ
るう o 多くの大規模な多種製品製造企業にとって，生産ラインにそった
<1ecentralizationは望ましいものであると証明されてきているつ Drucker
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は 1つ1つが別々の製造1t:業としての活動を行なっており，異なったマ
ーケットや製造過程や利iWl日肢をもっているような federaldecentral-
ization2ω について述べている〔これはいわゆる bigbusinessといわれる
ような企業にとって，ゴhi~に有用な政策であるつ
職務構成と職員の配置における人的要因について
人事管理
人事管理とし、う職能;ヱ，戦Hのf1Il充，職貝の配置，職員の訓練等やそし
て職只の至福と直接関係した活動に奉仕することである。
組織における一定の職務や技術ほ， 人事職能の合理化を拒oJ墜させてき
た。また面接技術についても，大きなil~ 日が寄せられてきた。学力や個性
や適応性を判断するテストの発達やがじーは，マネージメントに対して新し
い道具をもたらしてきたと言えるであろうっ
独立した職能として20世紀の初期に確認された人事管理~:L traditional 
theory of organizationの見解と矛日しないものであった。人事管理は
staffing職能への機械的技術的アプローチとして用いられたので、あるが‘
それは組識における人間の研究とLづ学問とは，ほとんど関係を持たす、に
兎展してきたので、あったうしかしこの傾向も Hawthorne実験によって終
りを告げ、た。
人間関係
human relationsは、人間の個人的差呉について考え，企業において彼
らを動機付ける問題について考え，そして彼らの相互作用について考えて
いるつ humanrelations についての概念の発生は.げaditionaltheoristに
よって立てられた多くの説に挑戦し，そして彼らによってふれられなか
った informalorganizationについての与え方に氏献したっ
組織における人間的要因への注目は，すべての但織が計画的に構成され
たものでないということを明らかにしたのすなわち多くのグ、ループは，あ
らかじめ定められた形態や意識的な努力なしで構成されてきた。 informal
ゴ6)詐Lく:土， l'i;利m降ー「ラッカー経?、i旬、f・1況の研究-'1恥三3:3-:2i1. 
午沢)王者t ドラザカーシステムの研究_r平 151-11;2. -g.~(~ 
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organiza t ionば‘人!日1が密接な接触関係にある場ih または興味や仕事が
類似しているような場合に発生する傾向があるであろう円 informalor伊 n-
izationは，長い間に自発的に白然に起ったすべての humangroup inter-
actionであると定義される。 informalorganizationは，社会出習や習俗
や{同人的習慣から発生するかもしれなし、。それらは刷としての形態をとる
かもしれないし，精神的なつながりの形態をとるかもしれないっ
IIuormal organizationの概念は‘ traditionaltheory of or伊 nization
structure によっては考えられないまったく新しい次元のものでおったっ
informal organizationが formalorganizationに無関係に存在するので
あれば‘企業において organizinε しそして staffin去している管理者にと
って informalと formal との問の関係の衝突について考えることは非
常に!主要なことであろうっこれについての 1つのアプローチぽ， informal 
organizationを認め，もしそれが組識の formaIな planningの妨げとな
れば，それらを圧えることを企てるのである D このアプローチはinf ()r mal 
organizatioIlを formalorganization structure と対立するかもしれない
必要恋と見なす傾向にあり句それゆえこの彩子手力を無)Jf七することを試み
る傾向にあるのであるのもう 1つのアプローチば， informal organizatioll 
を社会の真相であるとして眺めるのであり，そしてそれを formaIor伊 11-
ization の元のある 1段階として取り扱うのであるつ このアプロー チーは，
informal or符lIlization によって遂行されることができる有用な機能を強
調しているのすなわちこのアプローチは informalorganization がスム
ーズな comrnunicatioIlを行なうことができ、 *;[，*力を高めることがで
き，そして組織のメンパーのr'I-':1心を保持できるということを認めている
のである。
地位と役割
組織の中において個人個人は，異なったレベルの statusをもっているつ
statusは個々の職位に関連しており，何人の社会的ランクは仲間のそれと
比較されるロ職長は，彼が有している職位のゆえに formalな statusを
持っているつこれに対して一般の従業員は， informalな statusを持って
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L 、る。たとえはf[I1j々 の従業員は，仲間の従業員に対して foτmalな権限は
保持していないのであるが、年齢とか勤続年数とか卓越しで技術とかいっ
たものによる illformalな statusを持っているのである 27)。
informalな statusは種々のものから得られるcたとえば技術の程度と
そのタイプ，特に内体的なものと対比される精神的なものは， しばしば
statusのiJ伝来になっている。また airconditioningとか white-collar とか
clean workとかいったようなより良い労働条件も， status を得る出{良で
あろう口この他給与，教育，家庭，年齢，性別等も status の源泉となる
ことは明らかである。マネージメントは， しばしばこれらの informal
なstatusの実体を把躍することや，従業員の心情を理解することを怠たる
のであるが，これは重要な問題である。
マネージメントは.組織においてこれらの statussystemが遂行するこ
とのできる有益な機能について理解すべきである白沢町田は，人間の根本
的要求を心理的に満足させることができる凸そしてこの status system 
乙7)Leonard H. Sayles， Geor忘eStrau出 Human Behavior in Organi.latioIls， pp. 
95-98参照
ここで彼らはおtatllsをもたらすものとLて次の尽つを挙げている
Determinants of St日tll~
1. Status oftc!1 dependちりI joh t itle. 
:2. Pay is one of the !1l0は importantcletenninLlnh of the statl1s. 
3. How one i" paid help，.; to deterrnine status. 
-1. Work schedules are a useful index. 
5. ¥Vhere one wurks is also a llseful detenninants. 
6. Some joh factors affect status. 
ex. cleanliness， freedom from supervisiりl，amount oi trainin‘日礼mlskil1 
requirecl， opportunity for promotion. 
i. Status c1epends on ¥¥ho one is as ¥'el as what one does~ that i己 onthe 
attriblltes ur じharactari己tics that the employee brings ¥¥ith him from his 
communities and hume. 
ex. education， age， seniority， sex， ethic backgrollncl， 
ド lndividualbehavior seems to have some inflllence on statllS. 
ex. pleasent personality， specialized skills， leadership traits， 
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は，効果的命令的な conununicationの保持を容易にしている。このこと
はまた，従業員が statusによって許された区別を得るために一生懸命努
力するといた形態の組織的誘因を提供しているのである。そして終局的に
は、 statusは，各自の statusを守り高めることを追求することによっ
て，個人的責任の感覚を育成する基本的方法である。
statusのレベルが徐々に高くなるにつれて，人々はその statusの付属
物によって自分自身を包んでし、く oformalな statusは，一般に地位とい
う肩書によって表わされる D これに対して informalな statusの象徴は
挙げればきりがないが，服装とか workspaceの配分，給与の形式(時
間給であるとか能率給であるとか)，勲章， work place とかそれに関す
る権利特権等の要因も，ある程度 statussymbol になり得るものであろ
うo
組織の研究において，特に重要なものとして人間的要因を考察する傾向
は，組織の性格自体についての概念の修正を導いた。この貢献は行動科学
の種々の研究からもたらされたのである。
近代的組織論
現代における organizationtheoryは，明確に定義することの困難な流
動形態を保持しているo しかしそれは，決定的に traditionaltheoryの限
界を示しているのである。
組織についての modernthinkingは，管理職能を区別しないでいっし
ょに取り扱う傾向をもっているoすなわちし、かにして組織機構が取り扱わ
れるべきかという考察よりも，人間の組織行動の研究に専念しているので
あるo この見解において組織は，共通の目標に導かれる相互依存人間関係
システムとして取り扱われているのであるo
modern organization theoryは，統一された，思想で、はないが，その新
しい考え方とアプローチはすでに広汎に受け入れられているoそれらのう
ちの重要ないくつかのものについて考えてみよう D
権隈，影響力，権力
modern theory の最も重要なそして論議の的となっているものは，お
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そらく authority の概念についての問題であろう o Barnard と Simon
は，受諾者がそれを受け入れた場合にのみ， communicationが authority
を運ぶという見解を述べた acceptancetheory of authority28) を主張し
たロこの論理は， authorityが職位階級のトップから常に流れているとい
う従来の仮定をくつがえした。現在の authority の概念における判然と
した対立は，この問題についてのこの 2つの思想の結果である。しかしな
がらもし acceptancetheoryがこの問題についての新しい見通しに貢献
することを従来の立場が認めるならは，対立はかならずしも大きなもので
はなし、。この2つの論理を調和させる 1つのアプローチは， トップから委
任された authorityが，下層によって是認されなければならないというこ
とを考慮することである。
組織行動についての記述は， authorityに関連したいくつかの概念を含
んでいるのであるが，それらはしばしば他のものと混同されている。ほと
んどまたはまったく authorityをもっていない人々は，意見や忠告や提案
を通して，また情報の流れを促進したり妨げたりすることによって，他人
に influenceを与えるかもしれないったとえば社長の秘書は，組織の人間
に対して authorityをもってはいないのであるが，大きな influenceを持
っている。 influence とは，説得とか示唆とかまたは他の方法によって，
他人の活動に影響を与える任意かつ無意識の方法を意味しているのであ
る。この influenceの実体の認識は，組織のマネージメントにとって必要
不可欠なものである軒。
組織行動を観察するためのもう lつのアプローチは，組織の power
centerの研究である。この centerは， power が個人的なものであり制
度的なものではないことから， authorityの center と同様のものである
必要はない。 power は，人々の要求に答えたり，人々に罰を加えたりす
る力を通してのコントロールを暗に意味しているのである 30)。組織におけ
28) w. w. Haynes， J.L. Massie: Management， pp. 87-88. 
29)詳しくは， W. H. Newman， C. E. Summer Jr.・ TheProcess of Management， 
pp. 206-208参照
30)詳しくは， Ibid.， p.202参照
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る power構造の一貫性は，興味深い研究課題であるo
同一化，忠誠心，責任
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組織を理解する上において有用なもう 1つの概念は，各自が自分自身の
ものとして組織の目標を受け入れることによって組織に参加することを決
定するというものである o すなわちこの概念は，組織との identi五cation
(同一化， 自分を他のものや人に同化させること〕に関連したものであ
るD この考え方は，各自の self引lVolvement が，組織活動において最も
重要であるということを述べているのである D 意思決定を行なう際に，こ
の各自の identificationが強ければ，組織によって提供された前提を各自
は積極的に受け入れるのである o
また組織に対する loyaltyは，個人と組織との関係を強めるであろう o
loyalty を伴う問題は，個人が別々のグループの目標聞に悩みを感じた時
発生する。たとえば企業のある departmentに対する loyaltyは，しば
しば企業のより大きなグループに対する loyalty と対立するかもしれな
し、31l。
responsi bili tyは，常に組織における重要な概念であり，それは一般に
活動する人間の義理とか義務とかし、うものに関連した概念で、ある。しかし
Barnard は，個人の行動を統制する道徳的個人的提という広い意味の
responsibilityの重要性を主張している 32)口組織行動は，組織におけるこ
れらの moralframework全体によって影響を受けるのである口それゆえ
効果的な組織活動は，そのメンバーのこのような共通の道徳的基盤による
のである。
管理人
組織の形態は，その中で活動する人間のタイプというものによって影響
を受ける D その人聞は主として理性的であろうか。無条件に最大の努力を
なすであろうか。また先天的に組織に適合することを好むであろうか。そ
31) W. W. Haynes， J.L. Massie: Management， p.86 1. 28. 
32)高官晋講述，経済同友会研究部会編， iバーナード弘代経営者論Jpp. 195-204 
参照
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れとも性格的に組織と対立するであろうか口
経済人は，人間は経済的であり，最大の利益を得ることに努力し，そし
て自分の目標に対して理性的に知的に行動するという仮定をつくりあげて
いるD 心理学者は，人聞は感情をもっており，それゆえしばしば非理性的
な方法で反応するということを指適している。また多くの organization
theoristは，管理人 administrativemanは理性的であることを努力し，
そして最善ではないにしても満足できる解決策を見い出すことを企てると
主張している 33)0 administrativemanは，たとえ非理性的方法における活
動の傾向と自分自身の限界について気付いているとしても，理性的に行動
するように努めるのである。社会心理学者は，協力することについて先天
的欲求をもっているものとして人間を見ている口またある者は，人間が先
天的に協力的傾向にないばかりでなく，組織と対立するような傾向にある
利己主義者として人聞を考えている。このような人間の性質についての異
なった仮定の上に組織論は成り立っているoそれゆえいくつかの理論が対
立的結論に近づくとしても，別に驚くべきことではない。
33) w. w. Haynes， J.L. Massie，: Management， p.88. 
